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De economische theorie van marktvormen heeft zich uitgebreid bezig
gehouden met het analyseren van het geval van één aanbieder (zonder de
dreiging van toetreding) en het geval van erg veel aanbieders. Deze stu-
dies abstraheren van allerlei interessante en belangrijke problemen, het-
geen echter noodzakelijk was als vertrekpunt om uiteindelijk een markt met
een gering aantal aanbieders systematisch te bestuderen. De analyses van
monopolie en volledig vrije mededinging hoeven geen aandacht te besteden
aan de invloed van de interactie tussen bedrijven op de beslissingen van
een bedrijf. Dit is duidelijk voor een monopolist omdat er geen concurren-
ten zijn. Als er sprake is van erg veel aanbieders, dan heeft de beslis-
sing van één bedrijf een verwaarloosbare invloed op de concurrenten. De
invloed van mijn actie op die van de concurrenten is echter niet te ver-
waarlozen indien er sprake is van een gering aantal concurrenten. Mijn
acties zullen een reactie uitlokken, of om met de titel van het artikel
van Daems (1988) te spreken "zet en tegenzet". Als ik mijn marktaandeel
vergroot, dan gaat dat meestal ten koste van de concurrenten. Zij zullen
dit hoogstwaarschijnlijk niet accepteren en een mogelijk resulterende
prijzenoorlog is schadelijk voor alle bedrijven. De technieken van strate-
gisch management die de aantrekkelijkheid van een markt en de concurren-
tiële positie bepalen zonder de reacties van de concurrenten in ogenschouw
te nemen schieten waarschijnlijk te kort. Het is dom om te denken dat
anderen niet denken (, alhoewel dit soms een aantrekkelijke strategie kan
zijn zoals we in dit artikel nog zullen zien). Dit geldt zowel voor onder-
nemingen als de overheid. De overheid moet bij de vaststelling van haar
') De auteur schreef dit artikel in het kader van het VF-programma "On-
dernemingsstructuur en Ondernemingswaardering" aan de K.U. Brabant. Het
commentaar van Eric van Damme, Sytse Douma, Harrie Geerts en Wino Penris
heeft tot aanzienlijke verbeteringen geleid.
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industrie- en technologiebeleid en bij privatiseringsbeslissingen expli-
ciet rekening houden met de reacties die haar acties uitlokken.
De afgelopen vijftien jaar is er een omvangrijke literatuur ont-
staan die de concurrentie tussen een gering aantal ondernemingen heeft
geanalyseerd. Deze literatuur is echter nogal theoretisch van aard en
waarschijnlijk voor velen moeilijk toegankelijk. Een veel gebruikte metho-
de voor het modelleren van de interacties tussen bedrijven is de speltheo-
rie. Dit artikel beoogt de belangrijkste conceptuele bijdragen uit deze
literatuur uiteen te zetten. De voorbeelden (o.a. ontleend aan Tirole
(1988) en Weigelt ~ Camerer (1988)) zijn zodanig gekozen dat ze de ver-
schillende concepten duidelijk illustreren. Daarnaast zijn enkele prak-
tijkgevallen beschreven om de relevantie van de ideeën duidelijk te maken
voor het strategisch management.
II. Speltheorie
Deze sectie zal de ingrediënten van een spel formuleren en aan de
hand van voorbeelden tonen hoe deze de mogelijke voorspelling(en) van de
uitkomst beinvloeden. Een spel bestast uit vijf elementen. Deze zijn
- het aantal spelers
- de mogelijke strategieën voor elke speler
- de uitbetalingen (of nutsfunctie) van elke speler
- de informatiestructuur
- de spelregels.
II.1. Het Aantal Spelers
Stel dat er twee spelers zijn. Speler 1 heeft een linkerschoen en
speler 2 heeft een rechterschoen (van dezelfde maat). Een paar schoenen is
f 100,- waard, doch één enkele schoen heeft geen waarde. De twee spelers
kunnen gezamenlijk een paar schoenen verkopen voor f 100,-. De verdeling
van deze f 100,- tussen de twee spelers kan van 0 tot f 100,- zijn voor
speler 1 en de rest voor speler 2. Elke verdeling is mogelijk gegeven de
beschrijving van het spel. De situatie verandert echter drastisch als er
nog een derde speler is die ook een rechterschoen bezit. Er geldt nog
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steeds dat een coalitie van spelers die een rechter- en linkerschoen bezit
dit paar schoenen kan verkopen voor f 100,-, doch een coalitie van spelers
die slechts één schoen of twee rechterschoenen bezit kan niets verkopen.
Een voorspelling is nu dat de uitkomst met betrekking tot de verdelíng van
het geld zal zijn dat speler 1, de eigenaar van de linkerschoen, met
f 100,- zal gaan strijken en de andere twee spelers met níets. De reden is
dat de eigenaar van de linkerschoen de anderen tegen elkaar uit zal spe-
len. Als de eigenaar van de eerste rechterschoen f 50,- krijgt aangeboden
door degene die de linkerschoen bezit, dan kcijgt de eigenaar van de twee-
de rechterschoen niets. Deze eigenaar zal daarop reageren door f 49,- voor
te stellen, enz. (Er wordt natuurlijk impliciet aangenomen dat geen bin-
dende afspraken door de rechterschoeneigenaren gemaakt kunnen worden.)
De analogie met marktparticipanten ligt voor de hand. Men kan
hierbij denken aan een uitgever en een drukker, een antiquair en een
kunstverzamelaar oF een boer en een melkfabriek.
II.2. Strategieën
De verzameling van mogelijke strategieën voor elke speler geeft
aan welke acties de speler (, bijv. consument, onderneming, overheid) waar
en wanneer kan ondernemen. Voorbeelden van strategieën zijn de keuze van
de hoogte van de prijs, de keuze van de winkel waar boodschappen gedaan
worden en welk nieuw produkt te ontwikkelen.
We zullen nu eerst een concept behandelen voordat op de invloed
van de mogelijke strategieën op de voorspelling van de uitkomst van het
spel wordt ingegaan. De voorspelling van de uitkomst van het spel wordt
met de technische term evenwicht aangeduid in de literatuur. Dit kan een
gecompliceerde aangelegenheid zijn omdat elke speler rekening houdt met de
acties en reacties van de andere spelers. Er zijn vele acties en reacties
mogelijk. Een veel gemaakte veronderstelling is dat een speler zijn ac-
tie(s) zodanig kiesr, dat de uitbetaling (of het nut) gemaximaliseerd
wordt, gegeven de acties van de andere spelers. Er is nu sprake van een
evenwicht voor het spel indien voor iedere speler geldt dat de gekozen
actie zijn uitbetaling maximaliseert, gegeven de acties van de andere
spelers. Er is dan sprake van rust omdat geen enkele speler zijn actie
meer wenst te veranderen (, want het nut is gemaximaliseerd). Dit is dan
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de voorspelling van de uitkomst van het spel. Dit evenwichtsconcept draagt
de naam Nash-evenwicht in de literatuur. Merk op dat de interactie tussen
spelers dus expliciet wordt meegenomen, met andere woorden, de te nemen
actie(s) van een speler worden dus beïnvloed door en beïnvloeden de acties
van andere spelers.
De invloed van de mogelijke strategieën op de voorspelling van de
uitkomst van het spel zal nu geanalyseerd worden. Stel dat er twee iden-
tieke ondernemingen A en B op een markt opereren. De ondernemingen worden
verondersteld op geen enkele wijze met elkaar samen te werken. Als de
beide ondernemingen elkaar alleen beconcurreren op basis van prijzen, dan
zullen de winsten nul zijn in het Nash-evenwicht indien de marginale kos-
ten constant zijn. (Dit Nash-evenwicht in prijzen komt in de literatuur
ook nog al eens voor onder de naam Bertrand-evenwicht.) Onderneming A zal
namelijk haar prijs iets lager stellen dan de prijs van onderneming B,
gegeven de prijs van onderneming B. Onderneming A neemt dan de hele markt
voor haar rekening. Onderneming B zal hierop haar prijs iets lager stellen
dan de prijs van onderneming A, gegeven de prijs van onderneming A. Dit
proces gaat verder totdat de prijzen van beide ondernemingen gelijk zijn
aan de marginale kosten. Stel nu dat de ondernemingen elkaar beconcurreren
op basis van de hoeveelheden die ze aanbieden in plaats van de prijzen. De
winsten zullen nu voor beide ondernemingen positief zijn in het Nash-even-
wicht. (Dít Nash-evenwicht in hoeveelheden wordt in de literatuur vaak een
Cournot-evenwicht genoemd.) De reden is dat een verandering in de aangebo-
den hoeveelheid door één onderneming slechts een beperkte invloed op de
prijsvorming in de markt heeft. Er kan aangetoond worden dat met deze
strategieën een prijs gerealiseerd zal worden die hoger is dan de margina-
le kosten.
Een voor het strategisch management belangrijke variant van de
invloed van strategieën op het evenwicht is de idee van onherroepelijke
vastlegging. (De engelse term hiervoor is "commitment".) De gedachte is
hier dat het profijtelijk kan zijn om de eigen keuzevrijheid bewust te
beperken. Een voorbeeld is de markt voor onderhoudsprodukten van contact-
lenzen. ABX is een onderneming die overweegt alle onderhoudsprodukten voor
elke soort contactlenzen te vervaardigen. Neem aan dat in deze bedrijfstak
momenteel Baxter-Travenol en Allergan opereren. Baxter-Travenol levert een
standaard bewaarvloeistof die ook tal van andere medische toepassingen
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kent, terwijl Allergan mikt op onderhoud en reiniging van de "extended
ware" ultrazachte contactlens. Baxter-Travenol opereert zijn contactlen-
zenvloeistof-afdeling met laboranten op tijdelijke basis, geleverd door
een uitzendbureau. Allergan heeft hooggekwalificeerde duurbetaalde mede-
werkers in dienst en opereert vanuit een land met ontzettend hoge afdan-
kingskosten. De voorspelling met betrekking tot de intensiteit van de
concurrentie die ABX te verduren kríjgt is dat Allergan een fellere con-
currentieslag zal aangaan dan Baxter-Travenol omdat zij gebonden is aan de
bedrijfstak via de hooggekwalificeerde medewerkers en de hoge afdankings-
kosten. De voorspelling met betrekking tot de toetreding van ABX is dat
dit niet zal gebeuren in het "extended ware" segement. Het bewust beperken
van de keuze (, d.w.z. het onaantrekkelijk maken om de bedrijfstak te
verlaten door Allergan) leidt tot het gewenste resultaat (, d.w.z. geen
toetreding tot het "extended ware" segment).
II.3. Uitbetalingen
We lichten de invloed van uitbetalingen toe met het bekende "pri-
soner's dilemma". Het verhaal achter dit spel is dat twee mensen zijn
gearresteerd voor het begaan van een misdaad. De politie heeft niet vol-
doende bewijsmateriaal om één van de verdachten te veroordelen en heeft
informatie van de verdachten zelf nodig. De politie besluit om de ver-
dachten een verklaring te laten afleggen. Er wordt voorkomen dat de ver-
dachten met elkaar communiceren door ze elk in een aparte cel te plaatsen.
De politie vertelt elke verdachte dat hij een beloning krijgt en wordt
vrijgelaten als hij de ander verklikt, aangenomen dat de ander hem niet
verklikt. Als beide verdachten geen verklaring afleggen, dan worden ze
beide vrijgelaten op basis van gebrek aan bewijs en ze krijgen beiden geen
beloning. Als er één klikt, dan gaat de ander naar de gevangenis, als ze
allebei klikken, dan gaan ze beiden naar de gevangenis, doch ze ontvangen
allebei een strafreductie voor het afleggen van hun verklaring. We il-
lustreren dit nu met uitbetalingen die als volgt zijn samengesteld: als ik
een verklaring afleg (, actie V), dan krijg ik 1 en de ander -3; als ik
zwijg (, actie Z), dan krijg ik 0 en de ander 2. Als ik een verklaring
afleg en de ander zwijgt, dan krijg ik dus 142-3 en de ander -3t0--3. Als
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beide verdachten een verklaring afleggen, dan krijgen ze beiden een uitbe-
taling van -2. Als beide spelers zwijgen, dan krijgt ieder een uitbetaling
van 2. Als een speler een verklaring aflegt en de ander zwijgt dan krijgt
de eerste -3 en de laatste 3. Merk op dat hoeveel een speler betaald
krijgt expliciet beïnvloed wordt door wat de andere speler onderneemt. Dit
is samengevat in figuur 1. Het eerste getal tussen haakjes is de uitbeta-





Z (-3. 3) (Z. 2)
Figuur 1.
Het is duidelijk dat het enige Nash-evenwicht bestaat uit het spelen van
strategie V door beide spelers. Als speler één namelijk de strategie Z
kiest, dan krijgt speler twee een uitbetaling van 3 als hij actie V kiest
en een uitbetaling van 2 als hij actie Z kiest. Speler twee kiest dus
strategie V. Speler één is nu geconfronteerd met de strategiekeuze V van
speler twee. De actie Z is niet langer optimaal voor speler één. De voor-
spelling is dat hij ook actie V kiest. Het is nu nog steeds optimaal voor
speler twee om de actie V te volgen. Dit evenwicht is echter niet aantrek-
kelijk omdat er voor beide spelers een beter resultaat te behalen is. Er
zijn talloze voorbeelden van het prisoner's dilemma, zoals het verdwijnen
van de ozonlaag, het uitsterven van walvissen, de oprukkende woestijnvor-
ming, reclame- en prijzenoorlogen in bedrijfstakken. Het probleem in al
deze voorbeelden is dat ieder afzonderlijk acties onderneemt die stroken
met het eigenbelang doch niet met het gemeenschappelijk belang. Wat goed
is voor het individu is dus niet noodzakelijk goed voor de samenleving.
Hier kan wat san gedaan worden door de keuzevrijheid te beperken (, d.w.z.
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de mogelijkheid om actie V te kiezen te elimineren), de mogelijkheid tot
bindende afspraken te komen toe te laten of de uitbetaling zodanig te
wijzigen dat het niet meer aantrekkelijk is actie V te kiezen. Deze laat-
st,e mogelijkheid zal nu geïllustreerd worden.
De uitbetal.ingen in het bovenstaand spel waren als volgt samenge-
steld: als ik actie V speel, dan krijg ik 1 en de ander -3; als ik actie Z
speel, dan krijg ik 0 en de ander 2. Stel nu dat de uitbetalingen zodanig
gewijzigd worden dat als ik actie V speel, dan krijg ik -1 en de andere
-3. De uitbetalingen als ik actie Z speel blijven ongewijzigd. Het spel




v (-4,-4) ( 1.-3)
Z (-3, 1) ( 2. 2)
Figuur 2.
Het Nash-evenwicht voor dit spel is dat beide spelers strategie Z spelen
en het prisoner's dilemma doet zich niet meer voor.
II.4. De Informatiestructuur
De informatiestructuur geeft aan wat de spelers weten met betrek-
king tot de genomen acties van andere spelers. Als een speler weet welke
actie een andere speler heeft gekozen, dan kan hierop gereageerd worden
door middel van de keuze van de eigen strategie.
We zullen dit toelichten met de zogenaamde "extensive form" repre-
sentatie van een spel. Het spel wordt gepresenteerd in de vorm van een
boomdiagram, zoals figuur 3. Het boomdiagram beschrijft het volgende in-
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spectiespel met twee spelers: Op "tijdstip t-1" neemt alleen de onderne-
ming een beslissing. De onderneming kan kiezen tussen een milieuvervuilen-
de actie (V) of niet (N). Een milieuvervuilende actie levert 2 op, de
andere 1. De overheid kan overgaan tot inspectie (I) of geen inspectie
(G). De kosten van inspectie zijn 2. De overheid betaalt de onderneming 2
voor een onterechte inspectie. Als de onderneming V kiest en de overheid
inspecteert (I), dan betaalt de onderneming een straf van 5; de uitbeta-
ling voor de overheid is dan 5-2-3. Als de onderneming N kiest en de over-
heid kiest I, of als de overheid niet inspecteert, dan betaalt de onderne-
ming niet en de uitbetaling aan de overheid is dan respectievelijk -3 of
0. Het nut (of de uitbetalingen) van de spelers bevindt zich aan de onder-
kant van de boom. Het Nash-evenwicht bestaat uit de keuze voor strategie N




Uitbetaling overheid 3 0
Figuur 3.
-3 0
De overheid neemt in het bovenstaande spel de actie van de onder-
neming waar voordat zij zelf een actie kiest. Het spel is dan ook tri-
viaal. Het wordt pas interessant en realistisch indien de overheid niet
kan waarnemen welke actie de onderneming ondernomen heeft. De situatie
waarin dit het geval is vinden we in figuur 4. Het ovaal dat de knooppun-
ten van de overheid verbindt geeft aan dat zij geen informatie heeft met
betrekking tot de keuze van de onderneming. Dit, uit twee knooppunten
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bestaande, ovaal wordt de informatieset van de overheid genoemd. (Elk
knooppunt in het spel gerepresenteerd in figuur 3 is een aparte informa-
tieset.) Een speler die een keuze maakt op een knooppunt in een informa-
tieset wordt verondersteld alleen te weten dat één van de knooppunten in
de informatieset is bereikt, doch niet welk knooppunt.
onderneming
3 -3 0
Er bestaat nu geen Nash-evenwicht in zuivere strategieën, waarbij
een zuivere strategie gedefinieerd is als de keuze van een bepaalde actie
met zekerheid (, d.w.z. kans 1) door een speler. Als de onderneming altijd
V kiest in het evenwicht, dan zal de overheid actie I kiezen, hetgeen er
toe leidt dat het niet profijtelijk is voor de onderneming om V te kiezen.
Als de onderneming altijd N kiest in het evenwicht, dan zal er geen in-
spectie plaatsvinden door de overheid. Het is dan weer aantrekkelijk voor
de onderneming om een milieuvervuilende strategie te volgen. Er besteat
dus geen evenwicht in zuivere strategie~n. De keuze van de onderneming is
niet waarneembaar vooc de overheid. Het zou daarom wel eens profijtelijk
kunnen zijn voor de onderneming om de andere partij onzeker te laten met
betrekking tot de te volgen actie. Dit leidt ons tot gemengde strategieën.
Een speler volgt een gemengde strategie indien de beslissing over welke
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actie te volgen wordt bepaald door het lot, d.w.z. een bepaalde kansverde-
ling. Een gemengde strategie is dus een bepaalde kansverdeling over alle
mogelijke acties die een speler kan volgen. (Een zuivere strategie is een
speciaal geval van een gemengde strategie. Een zuivere strategie betekent
dat een bepaalde actie met kans 1 wordt gevolgd en alle andere acties met
kans 0. In het spel van figuur 3 volgt de onderneming met kans 1 de actie
N en met kans 0 de actie C in het evenwicht.) Indien een gemengde strate-
gie wordt gevolgd, dan wordt de tegenspeler dus in het ongewisse gelaten
met betrekking tot de actie die gevolgd wordt. Een evenwicht in gemengde
strategieën is gedefinieerd als een kansverdeling voor elke speler over
zijn acties zodanig dat deze keuze voor elke speler een optimale keuze is,
gegeven de strategieën van de andere speler(s). We zullen dit nu illustre-
ren met behulp van het spel van figuur 4. Stel dat de onderneming de mi-
lieuvervuilende actie kiest met kans p en dus de actie N kiest met kans
1-p. De overheid wordt verondersteld de actie I(nspectie) te ondernemen
met kans q en dus geen inspectie te doen met kans 1-q. De optimale p en q
moeten nu berekend worden. Het maakt voor een speler in een evenwicht in
gemengde strategieën niet uit welke actie hij volgt, gegeven de gemengde
strategieën van de andere spelers. Voor de onderneming leidt dit tot de
vergelijking
9.(-3) t (1-q).2 - q.2 f (1-q).1
~ q - 1~6.
Links van het "-" staat de verwachte uitbetaling voor de onderneming van
de milieuvervuilende actie, gegeven dat de overheid met kans q inspecteert
en met kans 1-q niet inspecteert. Rechts van het "-" staat de verwachte
uitbetaling voor de onderneming van de actie N, aangenomen dat de overheid
met kans q inspecteert en met kans (1-q) niet inspecteert. Voor de over-
heid moet hetzelfde gelden in het evenwicht. Dit resulteert in de verge-
lijking
p.3 f (1-p).(-3) - p.0 4 (1-p).o
b p - 1~2.
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Links van het "-" staat de verwachte uitbetaling van de actie I(nspecte-
ren) voor de overheid, gegeven dat de onderneming met kans p de actie V
kiest en met kans 1-p de actie N onderneemt. Het evenwicht in gemengde
strategieën bestaat dus uit het met kans 1~2 kiezen van de milieuvervui-
lende actie door de onderneming en met kans 1~6 de actie I(nspecteren)
door de overheid. Merk op dat de verwachte uitbetaling voor de onderneming
in dit spel ~~6 is, terwíjl in het spel van Figvur 3 de opbrengst voor de
onderneming gelijk is aan 1.
De overheid kiest de actie I met kans q en de actie geen inspectie
(G) met kans 1-q. De keuze van de strategie door de overheid hangt dus
niet meer af van de actie van de onderneming. Dat kan ook niet, want deze
actie is in dit spel niet waarneembaar voor de overheid. Een strategie
geeft volgens de definitie van paragraaf II.2 aan welke acties een speler
waar en wanneer kan ondernemen. We kunnen hierover nu specifieker zijn
omdat nu ook de invloed van informatie op een spel besproken is. Een stra-
tegie is formeel een functie van de informatiestructuur naar de verzame-
ling acties. Het is dus een plan voor het hele spel dat voor elke informa-
tieset (bestaande uit één of ineerdere knooppunten) specificeert welke
acties ontplooid kunnen worden.
II.5. De Spelregels
Het zal duidelijk zijn dat de spelregels een grote invloed kunnen
hebben op hoe een spel gespeeld wordt. Men denke slechts aan het wel of
niet aanwezig zijn van de buitenspelregel in het voetbal of de sanwezig-
heid van de dummy bij het afspelen van een bridgespel. Als de overheid in
het spel van figuur 3 eerst moet beslissen met betrekking tot inspectie en
vervolgens de onderneming kiest of het al dan niet concurrentievervalsend
te werk zal gaan, dan zal dat de te volgen strategieën in het evenwicht
natuurlijk drastisch beinvloeden. Enkele andere voorbeelden van regels
zijn de organisatiestructuur van een onderneming, de allocatie van eigen-
domsrechten, beslissingsprocedures en salaris- en promotierichtlijnen.
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II.6. Dynamische Spellen
De elementen van een spel zijn uiteengezet in de voorgaande vijf
paragrafen. Het zal voor de bespreking van de toepassingen van de spel-
theorie voor het strategisch management verhelderend werken om een on-
derscheid te maken tussen statische en dynamische spellen. Het spel van
figuur 3 is een dynamisch spel in de zin dat de overheid de actie van de
onderneming kan waarnemen en daar vervolgens op kan reageren. De "geschie-
denis" van het spel speelt een belangrijke rol. Dit is niet het geval in
de spellen van figuur 1, 2 en 4. Voordat we hier verder op ingaan zal het
idee van een perfect evenwicht geïntroduceerd worden aan de hand van een
voorbeeld en dit zal vervolgens worden gebruikt om het ontwikkelen en
handhaven van een reputatie toe te lichten.
Figuur 5 heeft de gebruikelijke interpretatie: Frank beheert de
koekjestrommel en moet beslissen of hij Ange een koekje geeft (K) of geen
koekje geeft (G). Ange loopt van huis weg (W) of niet (N) als ze een koek-
je krijgt of niet. Een koekje vertegenwoordigt een waarde van 1 voor Ange,
en -1 voor de van het belang van een gezonde voedíng voor Ange bewuste






Het is duidelijk dat Ange een koekje van Frank wil proberen af te dwingen
door te dreigen met weglopen als ze geen koekje krijgt ( , d.w.z. kies W
als Frank de actie G speelt). Frank speelt de strategie K en Ange speelt
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de strategie N als K, W als G is een Nash-evenwicht. Frank kiest de stra-
tegie G en Ange kiest de strategie N als K, N als G is echter ook een
Nash-evenwicht. Het concept van het Nash-evenwicht geeft dus geen duide-
lijke voorspelling in dit spel omdat er twee heel verschillende evenwich-
ten zijn.
Er is echter een merkwaardig aspect met betrekking tot het Nash-
evenwicht (Frank: K, Ange: N als K, W als G) op te merken. Als Frank be-
slist om de actie G(een koekje) uit te voeren, dan is het niet meer opti-
maal voor Ange om W(eglopen) te beslissen. De actie W(eglopen) is slechts
nuttig als dreiging om een koekje af te dwingen. Het is echter geen ge-
loofwaardige dreiging, want Ange zal deze actie niet kiezen als ze echt
moet beslissen: de actie W is niet aantrekkelijk voor Ange en levert ook
niets op. Het Nash-evenwicht waarin het koekje wordt afgedwongen is geen
perfect evenwicht omdat de acties niet optimaal zijn in elk deelspel,
d.w.z. het "W als G" deel van de strategie van Ange is niet het beste dat
bereikt kan worden als Frank G gekozen heeft. Het andere evenwicht heeft
deze eigenschap wel en is het enige perfecte evenwicht. Elk perfect even-
wicht is dus een Nash-evenwicht, terwijl niet elk Nash-evenwicht een per-
fect evenwicht is. Er is nu een duidelijke voorspelling met betrekking tot
de uitkomst van het spel.
Er is in het zojuist geschetste spel sprake van volledige informa-
tie. Indien alles bekend is, dan loont tiet niet om een reputatie op te
bouwen. Als er echter enige onzekerheid bestaat over de ware aard van een
speler bij de andere spelers, dan vormen zij zich een beeld van het ware
type gebaseerd op in het verleden ten toon gespreid gedrag. De speler
realiseert zich dit en zal acties ondernemen om de gedachtenvorming te
beïnvloeden zodanig dat dit op de lange termijn zijn vruchten af zal wer-
pen. Het koekje-afdwing spel kan dit ook illustreren door te veronderstel-
len dat er een mogelijkheid bestaat, hoe klein deze ook moge zijn, dat
Ange weg zal lopen als ze geen koekje krijgt, ze1Fs als het zich doet
voorkomen dat dit niet rationeel voor haar is om te doen. Noem dit het
"met het verkeerde been uit bed gestapte" type en de niet weglopende Ange
het "normale" type. Veronderstel dat Ange weet welk type ze op een bepaal-
de dag is, maar dat Frank slechts de kans weet waarmee Ange met het ver-
keerde been uit bed stapt. Als het spel zich nu herhsalt, bijvoorbeeld
eenmaal per dag, dan zijn er mogelijkheden voor ceputatievorming. Het is
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aan te tonen dat het rationeel is voor het normale type om te dreigen weg
te lopen (, alsof ze van het met het verkeerde been uit bed gestapte type
is) omdat haar dreigingen koekjes zullen afdwingen van Frank. Het normale
type moet af en toe weglopen zelfs als ze niet wil, om te investeren in
een reputatie van met het verkeerde been uit bed stappen die op de langere
termijn haar vruchten (koekjes) zal afwerpen. De kosten gaan dus, zoals zo
vaak, voor de baten uit. Merk op dat de reputatie van Ange de perceptie
van Frank omtrent haar ware type is en dus niet haar ware type. Het essen-
tiële kenmerk van dít spel was dat beide spelers niet dezelfde informatie
hebben over parameters die de uitbetalingen en mogelijke strategieén beïn-
vloeden.
III. Toepassingen voor Strategisch Management
De theoretische concepten uit de vorige sectie zullen we nu il-
lustreren met een aantal gevallen uit de praktijk. Achtereenvolgens zullen
aan de orde komen een illustratie van het prisoner's dilemma, preemptieve
produkt-differentiatie, toetreding op kleine schaal, reputaties en het
stimuleren van agressief gedrag t.a.v. toetreders.
III.1. Prisoner Dilemma
Er zijn vele voorbeelden van het prisoner's dilemma te geven.
Greer (1984) beschrijft de bedrijfstakken omroep en sigaretten. De ameri-
kaanse omroepen strijden met elkaar om de hoogste kijkdichtheidscijfers om
zodoende zoveel mogelijk adverteerders aan te trekken. Kijkers worden
gelokt door populaire programma's. Het maken van zulke uitzendingen kost
veel geld en het blijkt dat alle grote omroepen erg veel geld uitgeven aan
het ontwikkelen van programma's. De reden is dat een omroep als CBS het
zich niet kan veroorloven om een laag budget voor programma-ontwikkeling
te hebben omdat ABC met een hoog budget de hele markt voor zich zal op-
eisen. Hetzelfde gaat op voor ABC, terwijl beide omroepen meer winst zou-
den maken met een laag programmabudget. Er zijn nog vele andere omroepen
naast ABC en CBS, hetgeen het tot stand komen van bindende afspraken of
impliciete samenwerking ernstig bemoeilijkt.
15
III.2. Preëmptieve Produkt Differentiatie
Er zijn twee klassen toetredingsdrempels tot een bedrijfstak te
onderscheiden (Salop, 1979). Er is sprake van onschuldige toetredingsbe-
lemmeringen indien door voortdurende toetreding de ruimte in de markt
afneemt. Het tegenovergestelde hiervan zijn de strategische toetredingsbe-
lemmeringen. Deze zijn bewust gekozen om toetceding te belemmeren. We
kunnen hierbij denken aan een absoluut voordeel dat bestaat voor reeds
gevestigde ondernemingen. Voorbeelden hiervan zijn patenten en lagere
inputprijzen voor de gevestigde onderneming. Het "first-mover" voordeel
van de gevestigde onderneming is gelegen in de asymmetrie in de tijd. De
gevestigde onderneming is er al, terwijl de potentiële toetreder nog moet
komen. Deze fundamentele asymmetrie biedt de mogelijkheid aan gevestigde
ondernemingen om zich te binden aan bepaalde (investeríngs)beslissingen.
Als deze bindingen voor potentiële toetreders negatieve winsten impliceren
na toetreding, dan zal deze taktiek de toetreder afschrikken. Een strate-
gisch bewuste onderneming is dus in staat om deze voorsprong te exploite-
ren.
Een voorbeeld hiervan is de succesvolle differentiatiestrategie
van Stouffer in de diepvriesmaaltijdenmarkt (Porter, 1985). Stouffer heeft
zich gericht op het segment van de hoge kwaliteit. Stouffer heeft het
segment van de diepvriesmaaltijden voor fijnproevers aangepakt door flink
te investeren in menu-ontwikkeling. Dit heeft geleid tot het hoogste per-
centage nieuwe maaltijden en een superieure saustechnologie. Daarnaast
heeft een attractieve verpakking, fikse reclame-uitgaven en uitgebreide
aandacht voor de verkooporganisatie de concurrentie een flinke achterstand
bezorgd. Stouffer was de eerste en heeft deze kans gegrepen om de stan-
daard voor het produkt en de marketing te definiëren op de manier die
Stouffer het meeste lag. Deze preëmptieve produkt differentiatie strategie
heeft Stouffer geen windeieren gelegd.
Het voordelig zijn van de first-mover positie hangt af van de
helling van de zogenaamde reactiecurve. Een reactiecurve geeft san wat de
meest winstgevende actie is als antwoord op een actie van de andere par-
tij. Als de helling van de reactiecurve negatief is dan is het attractief
om de leiderpositie (first-mover positie) in te nemen. Strategieën als het
investeren in overcapaciteit en produktdifferentiatie resulteren in zulke
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reactiecurven en lenen zich voor preëmptieve zetten. De preëmptieve voor-
delen die de leider geniet zijn minder attractief wanneer er sprake is van
onvolledige informatie. De first-mover positie is niet attractief wanneer
er sprake is van reactiecurven met een positieve helling. Voorbeelden
hiervan zijn acties van de volger zoals het lager zetten van de prijs of
hogere R~D-uitgaven dan de overeenkomstige keuze van de leider. Daarnaast
kan het imiteren of copiëren van de uitvinding(en) van de leider aantrek-
kelijk zijn.
III.3. Judo Economie
Een ander voorbeeld van profijtelijke binding is het toetreden op
kleine schaal. De idee is hier dat een blijvende toegang tot een bedrijfs-
tak verworven kan worden door je via investeringen in produktiecapaciteit
zodanig vast te leggen dat de maximaal mogelijke produktie slechts geríng
van omvang is. Dit is een signaal aan de gevestigde ondernemingen dat de
toetreder geen ernstige bedreiging is voor hun marktaandeel. Het zal de
gevestigde onderneming(en) vervolgens niet lonen om via een prijzenslag de
toetreder uit de bedrijfstak te dwingen. Dit is namelijk kostbaarder dan
het tolereren van toetreding. Indien er toetreding op grote schaal plaats-
vindt, dan zal er volgens de theorie wel een prijzenslag plaatsvinden,
toetreding voorkomen worden. De kleine (onderneming) gebruikt de grootte
van zijn rivaal tot zijn voordeel door zich vast te leggen op een kleine
produktiecapaciteit. Deze strategie draagt de naam "judo-economics" in de
literatuur (, Gelman en Salop, 1982). Het praktijkgerichte artikel van Yip
(1982) geeft nog vele andere voorbeelden. Het toont aan dat vele structu-
rele karakteristieken van bedrijfstakken die normaal als toetredingsbelem-
merend worden gezien ook een toetredingsbevorderende werking kunnen heb-
ben.
III.4. Winstmaximalisatie door middel van Vergroting van het Marktaandeel
Deze paragraaf zal evenals de voorgaande twee het belang van bin-
dingen illustreren. Er zijn de afgelopen jaren verschillende studies ge-
weest die concludeerden dat marktaandeelvergroting leidt tot hogere win-
sten. De relatie tussen marktaandeel en winst is echter niet zo duidelijk.
We zullen nu zien hoe marktaandeelvergroting een winstmaximaliserende
strategie kan zijn. Stel dat een gevestigde onderneming wordt geconfron-
teerd met een toetreder. Ze dreigt met een prijzenslag als het ook echt
zal gebeuren. Als er een prijzenslag plaatsvindt dan is toetreding niet
meer profijtelijk. Er zal echter toetreding plaatsvinden omdat deze drei-
ging niet geloofwaardig is; de gevestigde onderneming maakt meer winst
zonder een prijzenslag en de toetreder weet dat. De gevestigde onderneming
kan de dreiging van een prijzenslag echter geloofwaardig maken door een
manager aan te stellen die wordt beloond op basis van de grootte van het
marktaandeel van de onderneming. Deze manager zal zich vervolgens met hand
en tand verzetten tegen een mogelijke toetreding omdat het zijn salaris
aantast. Deze strategische delegatie van bevoegdheden heeft dus tot gevolg
dat er geen toetreding zal plaatsvinden (Vickers, 1985).
De analyse van de bovenstaande spellen (niet of wel de mogelijk-
heid tot het aanstellen van een op basis van marktaandeel beloonde mana-
ger) is in zekere zin niet fair omdat er meer keuzemogelijkheden zijn in
het tweede spel. Men kan vrijwel alles rationaliseren door de introductie
van contracten met een derde partij. Het advies is echter wel om een derde
partij in te schakelen indien zo het gewenste resultast gerealiseerd
wordt. Cruciaal voor het bewerkstelligen van dit succes is dat de toetre-
der duidelijk weet dat de manager zulk een contract heeft. (Het contract
moet "common knowledge" zijn.) Als de toetreder denkt dat de manager mis-
schien toch onder één hoedje speelt met (de eigenaar van) de onderneming,
dan krijgen we weer de uitkomst van het eerste spel.
III.S. Reputaties
Er zijn vele voorbeelden van de aanwezigheid en het gebruik van
reputaties te geven. Een voorbeeld is het gebruik van de reputatie van
klanten ter beoordeling van de kredietwaardigheid van de cli~nt bij de
beslissing tot toekenning van een lening. De bank zal proberen om informa-
tie in te winnen met betrekking tot de betrouwbaarheid van de klant. Hier-
bij kan gebruik gemaakt worden van de gegevens betreffende terugbetaling
in het verleden. De bank zal vervolgens alleen die klanten krediet ver-
strekken die vrijwel zeker zullen terugbetalen.
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Er zijn ook reputaties te vormen met betrekking tot de kwaliteit
van een produkt. Het probleem met produktkwaliteit is dat op het moment
van de beslissing tot koop vaak niet zonder meer duidelijk is wat men zal
krijgen. Hier is dan ook misbruik van te maken. Bedrijven die goede kwali-
teit leveren kunnen zich onderscheiden van opportunisten door middel van
imagereclame, het gebruik van logo's en het laten goedkeuren van financië-
le gegevens door erkende accountantsbureaus.
Het laatste voorbeeld dat we hier zullen bespreken is agressieve
reclame en prijszetting in een deelmarkt om een signaal te zenden aan
mogelijke toetreders in andere segmenten van de markt. Gevestigde onderne-
mingen prefereren geen toetreding boven toetreding omdat het delen van de
markt de winsten zal verlagen. Zij zullen proberen om toetreding te ont-
moedigen door de markt een onaantrekkelijk aanzien te geven. Stel dat de
uitbetalingen in ieder segment van de markt zodanig zijn dat een agressie-
ve prijspolitiek beide partijen minder opbrengt dan wanneer zij de markt
delen. (We gebruiken hier voor elk segment dus hetzelfde spel als in pa-
ragraaf III.4.) Het kan nu aangetoond worden dat de gevestigde onderneming
in geen enkel segment een agressieve prijspolitiek zal volgen wanneer er
sprake is van volledige informatie. Veronderstel dat er 15 mogelijke toe-
treders zijn. De gevestigde onderneming zal de markt delen met de laatste
toetreder omdat reputatie-effecten geen rol spelen bij de keuze van prijs-
politiek. De beslissing in het veertiende segment heeft geen invloed op de
beslissing t.a.v. de vijftiende mogelijke toetreder omdat beide weten dat
de gevestigde onderneming de markt zal delen in de vijftiende periode. De
markt zal dus ook in de veertiende periode gedeeld worden. Deze redenering
kan tot en met de eerste periode herhaald worden. De toetreders zullen dus
overal en altijd toetreden en de gevestigde onderneming zal de markt de-
len. (Dit resultaat wordt in de literatuur de "Chain Store Paradox" ge-
noemd.) De situatie verandert drastisch indien er sprake is van onvolledi-
ge informatie ten aanzien van de uitbetalingen van de gevestigde onderne-
ming. Stel dat de toetreder niet weet of hij met een zwak of sterk type te
maken heeft. We hebben tot nu toe steeds een zwak type besproken. Het
sterke type voert graag een agressieve prijspolitiek. Zwakke types hebben
in deze situatie een prikkel om zich voor te doen als sterke types
(, d.w.z. een agressieve prijspolitiek te voeren) omdat zij dasrmee een
reputatie vestigen als sterke types, hetgeen mogelijke tcetreders zal
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ontmoedigen om ook daadwerkelijk toe te treden. Imitatie werkt omdat de
toetreders niet weten met welk type ze te maken hebben. Men zoekt naar
aanwijzingen~signalen en observeert de acties van de gevestigde onderne-
ming tot nu toe. Deze duiden op een sterk type en er wordt vervolgens van
toetreding afgezien. Een situatie van onvolledige informatie leidt tot het
vormen en gebruiken van een reputatie en is dus een andere mogelijkheid om
het gewenste resultaat van paragraaf III.4 (, d.w.z. geen toetreding) te
bewerkstelligen. Men kan bij de invulling van het type van een onderneming
ook denken aan onzekerheid met betrekking tot de kostenfunctie, de produk-
tiecapaciteit, management capaciteiten, marketingplannen en R~D uitgaven.
Een economische omgeving met volledige informatie is dus een der-
mate eenvoudige (en niet realistische) weergave van de werkelijkheid dat
er geen instrumenten aanwezig zijn om het niet-intuïtieve resultaat van de
Chain-store paradox teniet te doen. Er zijn geen mogelijkheden aanwezig om
via een rationele strategie in een bepaalde markt het gedrag in een ande-
re, onafhankelijke markt te beïnvloeden. We hebben nu gezien dat het ge-
drag in onafhankelijke markten aan elkaar gekoppeld gekoppeld kan worden
via onvolledige informatie en (herhaalde acties met) de mogelijkheid tot
observatie van het gedrag in het verleden.
IV. Conclusie
Enkele concepten uit de speltheorie en de relevantie hiervan voor
het strategische management zijn in dit artikel uiteengezet. Een deskundi-
ge op het gebied van de speltheorie zal zich misschien gestoord hebben aan
de weinig formele uiteenzetting en degenen die bekend zijn met de case-
studies zullen misschien vinden dat te weinig recht is gedaan asn de rijk-
heid van elke case. Het oogmerk was echter eerder om een verdere kruisbe-
stuiving tussen deze groepen te stimuleren, dan om gericht te zijn op één
van de groepen afzonderlijk. Ondernemingen en de overheid dienen expliciet
rekening te houden met de reacties die hun acties uitlokken en het is aan
speltheoretici de uitdaging om een implementatie aan de nieuwe concepten
te geven voor het strategische management.
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